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Ko je izbrano podjetje postalo del multinacionalnega podjetja, je moralo sprejeti načine dela, 
ki so globalno v podjetju že ustaljeni. Z novimi načini dela ter napredujočo informacijsko-
komunikacijsko tehnologijo pa je prišlo do priložnosti za izboljšave na področju dela in 
delovnih procesov. 
Pri opisu organizacije na splošno ter različnih organizacijskih struktur sem ugotovila, da je 
izbrano podjetje funkcijsko organizirano. Podjetje je v Sloveniji razdeljeno na več delovnih 
enot. Enota v Kopru je zadolžena za pomorski transport ter posledično za uvoz zbirnih pošiljk 
iz Daljnega vzhoda. 
Kljub temu da podjetje uporablja različne standarde kakovosti, je v samem delovnem procesu 
uvoza zbirnih pošiljk prostora za veliko izboljšav. Pri opisu tega delovnega procesa sem 





When a company became part of a multinational corporation, it had to accept ways of working 
that has already been adopted. New ways of working with advanced information and 
communication technology have created opportunities for improvements in the field of work 
and work processes.  
By describing the organization in general and the various organizational structures, I found that 
the selected company is functionally organized. The company is divided into several work units 
in Slovenia. The work unit in Koper is in charge of oversees transport and consequently the 
import of groupage shipments from the Far East.  
Even though the company has different quality standards, there is room for many improvements 
in the work process itself. In describing the work process of importing groupage shipments, I 








Z vstopom Republike Slovenije v Evropsko unijo (v nadaljevanju EU) se je država zavezala, 
da bo spoštovala in prevzela evropsko zakonodajo. Vstop v EU je prinesel novosti in 
spremembe v gospodarstvu in pravu, prišlo je tudi do ukinitve notranjih carinskih meja med 
državami članicami, s čimer je prišlo do prostega pretoka blaga, storitev, ljudi oz. oseb ter 
kapitala. Ob odprtju evropskih meja se je domače poslovanje razširilo na celotno območje EU, 
kar je povzročilo rast konkurence. Med državami članicami EU se carinski postopki opravljajo 
brez carinskega posla, kar pa ne velja za tretje države, v primeru katerih se za blagovno in 
storitveno menjavo carinski posli še vedno izvajajo. Nižji stroški ter krajši dobavni roki za blago 
so posledica sprostitve fizičnega nadzora blaga, tako pa so državni organi izgubili nadzor nad 
blagovno menjavo. Da so lahko še vedno spremljali blago, so uvedli statistično poročanje 
pristojnemu državnemu organu. 
Geostrateški položaj Slovenije je dejavnik, ki vpliva na gospodarski razvoj države. Slovenija 
se nahaja v bližini zalednih tržišč, kot so Avstrija, Madžarska, Češka, Slovaška, Nemčija, Italija 
ter države bivše Jugoslavije. Luka Koper ima v primerjavi z zahodnoevropskimi pristanišči, 
npr. Rotterdamom in Hamburgom, za skoraj polovico krajšo povezavo s pristanišči iz Daljnega 
vzhoda, kar omogoča zalednim državam hitrejšo dobavo blaga. Ravno to je pritegnilo 
multinacionalna podjetja, saj je Slovenija okolje, kjer je zagotovljeno trajno povpraševanje po 
distribuciji proizvodov. Za ta podjetja je značilno, da prodirajo na nove trge. S tem so bližje 
državam, v katerih so potrošniki z naraščajočo kupno močjo. Na uspešnost podružnic 
multinacionalk vplivajo kultura podjetja, način vodenja podjetja, motivacijski dejavniki in s 
tem zadovoljstvo zaposlenih. Za multinacionalke je značilno, da uspešno prepoznavajo razlike 
med različnimi trgi ter posledično zahtevajo nastanek podružnic v določeni državi. V dotičnih 
državah se zaposluje ljudi, za katere je značilno, da poznajo lokalne preference. S svojim 
znanjem pripomorejo, da se podjetje lažje prilagodi trgu in postane konkurenčno ostalim 
lokalnim podjetjem z isto dejavnostjo. 
Z vstopom multinacionalk na slovenski trg je prišlo do pozitivnih in negativnih odzivov. 
Multinacionalna podjetja s seboj prinesejo možnosti za nove zaposlitve, vendar z njihovim 
ustaljenim načinom dela, saj imajo do potankosti izgrajen poslovni sistem. S seboj prinesejo 
nove tehnologije, spretnosti in znanja s področja dela in upravljanja podjetja. Temu se morajo 
lokalna podjetja oz. podružnice multinacionalk čim hitreje prilagoditi. Kljub prednostim pa 




Na uspešnost multinacionalk v različnih državah ima velik vpliv tudi organizacija dela. Ta sicer 
prispeva k napredovanju v gospodarstvu, vendar ni nujno, da bo organizacijska struktura, ki je 
uspešna v enem okolju, delovala tudi v drugem. Organizacija se mora nenehno prilagajati ciljem 
podjetja in njegovemu okolju, če hoče doseči prednosti v primerjavi s konkurenco. 
1.1 Definicija problema 
 
Izbrano podjetje, ki je del multinacionalke, mora sprejeti načine dela, ki jih multinacionalno 
podjetje narekuje oziroma odreja. Z razvojem novih tehnologij ter različnih postopkov dela je 
možno doseči izboljšave na področju organizacije dela in učinkovitosti delovnega procesa. Zato 
se je v diplomski nalogi analiziralo delovni proces pri organizaciji uvoza zbirnih pošiljk in 
predlagalo izboljšave pri postopkih ter organizaciji dela, kar bi za podjetje pomenilo stroškovne 
prihranke ter izboljšanje kakovosti dela. Ker se je odstotek uvoza pošiljk zaradi rasti trgovine 
povečal, je to še toliko bolj pomembno preučiti. 
1.2 Namen in cilji 
 
Namen diplomske naloge je prikazati, kako organizacija dela in uvedba novih postopkov oz. 
pristopov k delu pripomoreta k boljši organizaciji dela in učinkovitosti delovnega procesa. 
Cilji diplomske naloge so naslednji: 
̶ preučiti literaturo s področij obvladovanja, načrtovanja in snovanja organizacije 
delovnih procesov; 
̶ analizirati delovni proces uvoza zbirnih pošiljk na primeru izbranega podjetja; 
̶ predlagati izboljšave pri organizaciji in učinkovitosti dela pri uvozu zbirnih pošiljk iz 
držav Daljnega vzhoda. 
1.3 Uporabljene metode 
 
Pri obravnavani tematiki bom uporabila naslednje metode: 
̶ metodo analize in sinteze pri prikazu delovnega procesa uvoza zbirnih pošiljk; 
̶ metodo deskripcije pri opisovanju metod za urejanje delovnih procesov ter delovnega 
procesa pri uvozu zbirnih pošiljk; 
̶ metodo povzemanja ali kompilacije pri povzemanju dejstev ter sklepov drugih avtorjev 





1.4 Struktura naloge 
 
V uvodnem delu diplomske naloge sem predstavila namen ter cilje diplomske naloge. V drugi 
točki sta izpostavljena namen organizacije delovnih procesov in prikaz različnih 
organizacijskih struktur. V tretjem delu sem prikazala različne metode izboljšav delovnih 
procesov. V zadnjem delu pa sem predstavila izbrano podjetje, ki je del multinacionalnega 
podjetja. Na kratko sem predstavila, katere storitve podjetje nudi v Sloveniji, ter se podrobneje 
osredotočila na delovni proces uvoza zbirnih ladijskih pošiljk v pristanišče v Kopru. Na koncu 
pa sem izbrano podjetje primerjala z drugimi multinacionalkami istega ranga. Izpostavila sem 
možnosti izboljšav na področjih delovnega procesa in same organizacije dela ter povedala, na 





2 POMEN ORGANIZACIJE DELOVNIH PROCESOV 
 
Različni avtorji besedo organizacija pojmujejo zelo različno. To je posledica tega, da se besedo 
uporablja na različnih področjih, in sicer tudi pri delovanju združb, večinoma podjetij. Tako 
lahko organizacijo opredelimo kot združbo oz. sistem, kot tehnično organizacijo ter 
organizacijo kot sestavo razmerij (Rozman, 2000, str. 15). 
Opredelitev organizacije kot združbe je prisotna predvsem med sociologi, saj jo opredeljujejo 
kot združbo, ki je usmerjena k doseganju ciljev. Za take avtorje organizacija pomeni skupino 
medsebojno povezanih ljudi, ki z ustreznimi sredstvi kreirajo cilje (Rozman, Mihelič, Kovač, 
2011, str. 21). Osnovni element take družbe je človek oz. skupina ljudi in s tem povezovanje 
ter razmerja med ljudmi, ki ustvarjajo celoto. Naslednji element tovrstne opredelitve 
organizacije je temeljni cilj družbe, kajti združba nastane z določenim namenom, vendar pa so 
lahko cilji posameznikov, ki sestavljajo združbo, drugačni od njenih skupnih ciljev. Pomemben 
element takšne opredelitve organizacije je zavestna in urejena sestavljenost iz delov (ljudi, 
aktivnosti, oddelkov), s čimer se lahko navežemo na opredelitev organizacije kot sistema. 
Takšna opredelitev navaja organizacijo kot zbirko medsebojno povezanih stvari, ki tvorijo 
kompleksno celoto (Rozman, 200, str. 15–16). 
Tehnično organizacijo opredelimo kot človekovo zavestno dejavnost, s katero usklajuje, 
vzpostavlja ter kombinira proizvodne dejavnike, da bi dosegel čim boljše rezultate. Tovrstne 
rezultate se lahko usklajuje časovno, prostorsko, kvalitativno ter kvantitativno. Po taki 
opredelitvi organizacije je torej potrebno koordiniranje poslovnih procesov, prvin, proizvodov, 
storitev ter ljudi, ki jih tokrat opredelimo kot dele strojev oz. neaktivne (Rozman, 2000, str. 18). 
Bistvo sistemske teorije organizacije kot sestave razmerij ni združba, ampak tisto, kar ljudi oz. 
člane družbe drži skupaj – razmerje med njimi. Sistem je neka celota, ki je sestavljena iz 
različnih delov, ki jim je skupno, da težijo k skupnemu cilju (Rozman, Mihelič, Kovač, 2011, 
str. 23). Po taki opredelitvi so ljudje lahko člani več združb naenkrat, v vsaki pa imajo določen 
položaj ali vlogo (Rozman, 2000, str. 15–18). 
Kot že rečeno, se pojmovanje organizacije pri posameznih avtorjih razlikuje. Splošna 
opredelitev organizacije se glasi: »Organizacija je sestav medsebojnih razmerij med ljudmi (ki 
s to povezavo v strukturo postanejo člani s tem nastale združbe), ki zagotavlja obstoj in posebne 
značilnosti s tem omogočeni združbi ljudi ter smotrno uresničevanje v strukturi usklajenih 




obenem sestav razmerij med ljudi ter zagotavljanje obstoja in identitete ter smotrnega 
uresničevanja cilja, zaradi katerega deluje s tem nastala združba«.  
S časom se razmerja razvijajo, krepijo ter variirajo. Glede na to v organizaciji ločimo: 
̶ organizacijske strukture, 
̶ organizacijske procese.  
V dotičnih organizacijah se struktura oziroma sestav razmerij spreminja namerno, načrtovano 
ali nenamerno (Rozman, 2000, str. 4). 
Lipovec (1987, str. 213) pravi, da je organizacijski proces proces zagotavljanja obstoja, 
družbenoekonomskih in drugih značilnosti podjetja in smotrnega uresničevanja cilja podjetja. 
Člani podjetja se nenamerno prilagajajo en drugemu, čeprav si lahko delovni proces zasnujemo 
vnaprej. Delovni proces je sestavljen iz načrtovanja, izvedbe in nadzora. Načrtovanje je 
predstavitev določenih ciljev in rezultatov, ki si jih zamislimo ter jih želimo doseči, pri čemer 
sta potrebna usklajevanje ciljev, ljudi in posameznih delov podjetja ter delegiranje nalog. Po 
načrtovanju sledi izvedba, ki je določena z načrtovanjem, vendar lahko v vsakem podjetju pride 
do odstopanja pri dejanski izvedbi načrta. Pri odstopanjih je treba ugotoviti vzrok zanje, ki je 
lahko odvisen od več dejavnikov – okoliščine, odstopanja. Tovrstni proces imenujemo nadzor 
(Rozman, 2000, str. 12–13). Vsi trije procesi se med seboj prepletajo in stalno ponavljajo, 
imenujemo pa jih organiziranje. Zato za primerno delovanje podjetja najprej načrtujemo 
poslovanje, in šele nato organizacijo. Oba procesa se med seboj prepletata, kar je razvidno na 








Vir: (Prirejeno po Rozman, Mihelič, Kovač, 2011) 
Slika 1. Upravljalno-ravnalni proces. 
 
V današnji družbi se ljudje povezujemo v različna razmerja, in tako nastaja mreža oz. sestav 
določenih razmerij, kar poimenujemo organizacijska struktura, pri čemer poznamo formalne in 
neformalne strukture. Načrtno postavljene strukture so formalne, neformalne pa nastajajo 
nenamerno, ne glede na to, ali jih ljudje želijo oblikovati ali ne (Lipovec, 1987, str. 60–62). 
Poznamo naslednje vrste organizacijskih struktur, ki so med seboj povezane: 
̶ tehnična struktura: »s tehnično delitvijo dela pride do tehničnih razmerij in struktur 
razmerij med ljudmi«, kar je posledica delitve nalog, povezovanja ter združevanja 
zaposlenih v različne oddelke v podjetju; 
̶ komunikacijska struktura: za tovrstno strukturo je potrebno medsebojno komuniciranje 
ter sporazumevanje, 
̶ motivacijska struktura: pri taki strukturi se člani organizacije med seboj spodbujajo in 
podpirajo, da dosežejo določene zastavljene cilje; 
̶ oblastna struktura ali struktura avtoritete: razdelitev delovnih nalog opravljajo 
posamezniki, ki so v organizaciji za to zadolženi, s svojo močjo pa imajo avtoriteto nad 
ostalimi (Rozman, 2000, str. 6–8); 
̶ ravnalna struktura: pri tej strukturi je vsako delovno mesto formalno določeno, tovrstna 





Ustvariti organizacijo, ki je zadovoljiva in povezuje omenjene organizacijske strukture, je 
zahtevna naloga. V današnjem času nastajajo nove vrste struktur, kjer gre za timski pristop do 
dela, kjer ni hierarhije, vendar so pogosto bolj začasne narave (Rozman, 2000, str. 10). 
2.1 Oblike organizacijskih struktur – pomen postavitve ustrezne organizacijske strukture 
 
Beseda struktura pomeni sestav, način graditve ali sklop. Organizacijska struktura je bistvena 
v vsaki organizaciji. Opredelitev zanjo je več, vendar vsem je skupno to, da sta osnovni prvini 
sestavine organizacije ter medsebojni odnosi med ljudmi (Lipičnik, 2003, str. 44). 
 
Strukture so določene glede na situacijo v posameznem podjetju, v nekaterih primerih so lahko 
predstavljene kot prednost ali pa kot slabost oz. pomanjkljivost. Pri organizaciji struktur 
upoštevamo dve načeli, in sicer centralizacijo in decentralizacijo. Centralizacija pomeni, da 
imajo avtoriteto ljudje, ki so na vrhu organizacije, oni tudi sprejemajo ključne odločitve. 
Decentralizacija pa pomeni, da sprejemajo odločitve tisti, ki so nižje na hierarhični lestvici 
(Dimovski, 2014, str. 56). 
 
Oblike organizacijskih struktur lahko razdelimo na naslednje: 
̶ funkcijska organizacijska struktura, 
̶ divizijska organizacijska struktura, 
̶ matrična organizacijska struktura, 
̶ timska organizacijska struktura, 
̶ mrežna organizacijska struktura. (Dimovski, 2014, str. 56) 
 
V nadaljevanju bo vsaka od njih podrobneje predstavljena. 
2.1.1 Funkcijska organizacijska struktura 
 
Funkcijska organizacijska struktura temelji na združevanju posameznih ljudi, ki imajo podobna 
znanja in veščine, oblikovana pa je kot centralizirana organizacijska struktura. Je najpogostejša 
oblika in primerna za stabilnejša okolja (Mavsar, 2003). 
Prednosti te strukture so: 
̶ sprejemanje odločitev na vrhu organizacije, 
̶ ustrezna za enega oz. manj proizvodov, 




̶ omogoča večji razvoj veščin (Dimovski, 2014, str. 60). 
Pomanjkljivosti funkcijske organizacijske strukture: 
̶ malo novosti oz. inovacij, 
̶ komuniciranje med različnimi funkcijami je počasnejše, 
̶ odločitve se uresničujejo počasneje, 
̶ neprilagajanje spremembam (Lipičnik, 2003, str. 50–51). 
Slika 2 prikazuje shemo funkcijske organizacijske strukture. 
 
 
Vir: (Prirejeno po Rozman, 2000) 
Slika 2. Funkcijska organizacijska struktura 
 
2.1.2 Divizijska organizacijska struktura 
 
Divizijska organizacijska struktura je decentralizirana organizacijska struktura, ki temelji na 
tem, da so posamezne enote samoupravljajoče s samostojnimi oddelki (Saksida, 2008). To 
pomeni, da vse odločitve sprejemajo na posamezni ravni oz. v diviziji. Velika podjetja tako 
razdelimo na določeno število manjših podjetij. Takšna struktura je občutno bolj prilagodljiva 
od funkcijske (Lipičnik, 2003, str. 51). 
Prednosti divizijske strukture: 
̶ velika koordinacija med posameznimi divizijami, 
̶ fleksibilnost, visoka odzivnost zaradi specifikacije divizij, 
̶ velika skrb za potrebe trga, 





Slabosti take strukture so: 
̶ višji stroški poslovanja divizij, 
̶ slabša uskladitev med divizijami, 
̶ težnja po osamosvajanju proizvodnih programov, 
̶ velika konkurenčnost med divizijami – kar lahko štejemo tudi med prednosti, 
saj je neke vrste motivacija (Saksida, 2008). 
Na Sliki 3 je s shemo prikazana divizijska struktura. 
 
 
Vir: (Prirejeno po Urbanč, 2008) 
Slika 3. Divizijska (produktna) organizacijska struktura 
 
2.1.3 Matrična organizacijska struktura 
 
Matrična organizacijska struktura je kombinacija oziroma poskus združitve divizijske ter 
funkcijske organizacijske strukture. Ustrezna je za podjetja, ki so usmerjena k projektom. 
Vsak projektni manager je dolžen poročati o delu neposredno glavnemu managerju. Za takšno 




organizacije je funkcijski manager, ki je zadolžen za tehnično podporo ter informacije za vsak 
projekt (Dimovski, 2014, str. 62). 
Prednosti matrične organizacije: 
̶ prilagodljivost spreminjajočemu se okolju, 
̶ dobro ravnovesje med delom, stroški ter časom, 
̶ ustrezna za srednje velike organizacije z več izdelki, 
̶ strokovno znanje je dostopno vsem revizijam (Kukovič, 2006). 
Slabosti take organizacije so: 
̶ dvojno vodenje – sočasna odgovornost obeh managerjev, 
̶ veliko število sestankov, 
̶ morebitni konflikti, 
̶ veliko vloženega truda za ohranjanje harmonije (Kukovič, 2006). 
Na Sliki 4 je prikazana matrična struktura. 
 
Vir: (Prirejeno po Rozman, 2000) 
Slika 4. Matrična organizacijska struktura. 
 
2.1.4 Timska organizacijska struktura 
 
Osnova timske organizacijske strukture je timsko delo, pri čemer vsak posameznik prispeva s 
svojimi idejami. Za take strukture je značilno, da so sestavljene iz različnih profilov ljudi, med 




zadolžitve in sposobnosti. Timska organizacija je v tesnem stiku z naročnikom oz. stranko. 
Slednja jim ponuja ideje in daje navdih za delo (Dimovski, 2014, str. 64–65). 
Prednosti timske organizacije: 
̶ večje in boljše sodelovanje med timi, 
̶ nižji administrativni stroški, 
̶ lažje se doseže kompromise pri odločanju, 
̶ kratek odzivni čas ter bolj fleksibilno odločanje (Juvan, 2006, str. 24–25). 
Pomanjkljivosti timske organizacije: 
̶ veliko porabljenega časa na sestankih, 
̶ nenačrtovano decentralizirano vodenje, 
̶ slabše dojemanje ciljev celotne organizacije (Dimovski, 2014, str. 65). 
Na Sliki 5 je prikazana timska organizacijska struktura. 
 
 
Procesno-horizontalna organizacijska struktura 
Vir: (Prirejeno po Dimovski, 2014) 
Slika 5. Timska organizacijska struktura. 
 
2.1.5 Mrežna organizacijska struktura 
 
Za mrežno organizacijsko strukturo je značilno, da se večino delovnih funkcij da v outsourcing 
oz. zunanje izvajanje, ohrani se zgolj funkcijo koordiniranja. Za funkcije, ki jih opravlja zunanji 
izvajalec, je značilno, da so opravljene hitreje in z nižjimi stroški. Večinoma gre za dejavnosti, 
kot so transport, prehrana ter vzdrževanje. 
Prednosti take organizacije so: 
̶ prilagodljivost, 





̶ nižji stroški administracije (Javoršek, 2013). 
Slabosti mrežne organizacije so naslednje: 
̶ morebitno neobvladovanje dogajanja, 
̶ odvisnost od partnerjev, 
̶ zahteva veliko zaupanja, 
̶ del organizacije se lahko odcepi (Dimovski, 2014, str. 69). 
Na Sliki 6 je prikazana shema mrežne organizacijske strukture. 
 
Vir: (Prirejeno po Urbanč, 2008) 
Slika 6. Mrežna organizacijska struktura 
 
2.1.6 Izbira organizacijske strukture 
Kot že prej omenjeno, je izbira organizacijske strukture odvisna od situacije in spremenljivk, 
ki neko podjetje zaznamujejo. Določena struktura je lahko v enem primeru prednost, v drugem 
pa se izkaže kot slabost (Rozman, 2000, str. 86).  
Urbanč (2008) pravi, da če je podjetje na začetku postavilo napačno organizacijsko strukturo, 
se bo to v primeru, da je dobro organizirano, sčasoma opazilo. Izbor organizacijske strukture je 
odvisen tudi od velikosti podjetja. Majhnim podjetjem po navadi ustreza funkcijska 
organizacijska struktura, medtem ko večjim divizijska, vendar je možna tudi kombinacija obeh. 
Tabela 1 prikazuje značilnosti posamezne organizacije ter primernost organizacijske strukture 









Majhne organizacije Funkcijska 
Velike in globalne organizacije Divizijska  
Kompleksne in konkurenčne tehnologije Matrična 
Kritičnost uporabe redkih virov Matrična 
Spremenljivost zahtev kupcev Matrična 
Raznovrstnost tržnih zahtev Produktna 
Stabilnost tržnih zahtev Funkcijska 
Uporaba specializirane opreme Produktna 
Zahteve po specializaciji Funkcijska 
Veliki transportni stroški surovin Divizijska  
 





3 METODE UREJANJA DELOVNIH PROCESOV 
 
Za razumevanje delovnih procesov se moramo najprej osredotočiti na poslovne procese. Kakor 
organizacija pa ima tudi poslovni proces več definicij. 
Po Kovačiču (1998) je poslovni proces sestava med seboj logično povezanih izvajalskih in 
nadzornih postopkov, posledica katerih je načrtovan proizvod oziroma storitev. Poslovni proces 
se lahko opredeli tudi kot nabor dejavnosti in nalog, katerih namen je vhodnim elementom v 
procesu za naročnika oz. kupca dodati uporabno vrednost na izhodni strani procesa, pravita 
Kovačič in Vuksič (2005). Sam proces je prepoznaven po zaporedju dejavnosti in opravil, ki 
jih je treba izvesti, da pride do končnih rezultatov na zunanji strani procesa (Kovačič, Vuksič, 
2005, str. 29). 
Učinkovitost poslovnega procesa merimo skozi obseg porabljenih resursov, uporabljenih za 
pretvorbo vhodnih količin v izhodne. Učinkovitost je največkrat predstavljena v obliki 
porabljenega časa ter stroškov. Lahko jo izmerimo tudi tako, da določimo, kakšna je skladnost 
med vnaprej predvidenimi rezultati procesov ter izhodnimi procesi (Kovačič, 1998, str. 86). Za 
učinkovitost poslovnega procesa je treba razumeti njegov namen ter učinke, kar pomeni, da 
moremo poznati sestavo procesa ter imeti jasno opredeljene vhodne veličine, ki vstopajo v sam 
proces. Značilnosti dobrega poslovnega procesa so po Kovačiču in Vuksiču (2005) naslednje: 
̶ usmerjenost na kupca, 
̶ dvigovanje dodane vrednosti proizvoda (izdelkov ali storitev), 
̶ znan in sposoben lastnik, 
̶ razumevanje in sprejemanje s strani sodelujočih v procesu, 
̶ merljiva učinkovitost in uspešnost, 
̶ nenehno izboljševanje. 





Vir: (Prirejeno po Kovačič, 1998) 
Slika 7. Vpliv temeljnih dejavnikov na uspešnost prenove poslovanja 
 
Pri prenovi poslovnih procesov je ključnega pomena, da opredelimo zastavljene cilje, ki 
temeljijo na tem, da je izvajanje prenovljenih procesov učinkovito ter da je poslovanje uspešno 
in konkurenčno ostalim. Delovni procesi so podprocesi poslovnih procesov. Vsak poslovni 
proces pa ima lahko več delovnih procesov (Kovačič in Vuksič, 2005, str. 42–43). 
Po Kaltnekarju (1996) je definicija delovnega procesa naslednja: »je dinamično povezovanje 
proizvodnih ali (in) neproizvodnih delovnih operacij v logično zaporedje, ki naj omogoči 
racionalno pretvarjanje vložka v materialne proizvode za zadovoljevanje človeških potreb in 
želja, zahteva pa zagotovitev vseh potrebnih materialnih, energetskih in informacijskih pogojev 
za nemoten potek.« 
Delovni proces je sestavljen iz osnovnih operacij, kot so izdelava, transport, preskrbovanje ter 
nudenje storitev. Vsaka posamezna operacija ima svoj sistem. Večinoma vsak delovni sistem 
opravlja več delovnih funkcij, ponekod tudi vse. 





Vir: (Prirejeno po Kaltnekar, 1989) 
Slika 8. Struktura delovnega procesa po funkcijah 
 
Cilj vsakega delovnega procesa je zagotavljanje potreb in želja ljudi, s tem da se jim ponudi 
materiale ter nematerialne dobrine. Slednje oblikuje tržišče, tako da družba ovrednoti njihove 
rezultate in določi njihov smisel oz. namen. Trg postavlja delovnim procesom tri temeljne 
zahteve: čas, kakovost ter cena. Dandanes je večina stvari odvisnih od časa. V primeru zamude 
se zmanjša učinek proizvoda, treba pa je tudi pravočasno oskrbovati celoten proces. Med 
dejavnike, ki definirajo kakovost delovnega procesa, štejemo zanesljivost delovanja samega 
procesa, življenjsko dobo proizvoda, raznoliko ponudbo proizvodov in čim več inovacij. Cena 
kot zadnji dejavnik mora biti smotrno zasnovana. Ključnega pomena je ob čim nižjih stroških 
zagotoviti gospodarno upravljanje procesa ter zadovoljstvo delavcev, ki v njem sodelujejo. Če 
vse to združimo, učinkovitost delovnega procesa pogojujejo: 
̶ vzpostavitev ustrezne procesne strukture, 
̶ določitev najprimernejšega delovanja delovnega procesa v vseh operacijah in 
medsebojnih povezavah, 
̶ smotrno izkoriščanje sredstev, materiala in informacij, 
̶ zadovoljevanje potreb delavcev v delovnem procesu, 
̶ uporaba postopkov, ki so ustrezni za upravljanje in izvedbo procesov, da se 
dosega zastavljene cilje (Kaltnekar, 1989, str. 12–20). 
3.1 Upravljanje delovnih procesov 
Upravljanje delovnih procesov je poglaviten dejavnik za povečanje učinkovitosti in nadzora 
nad delom, ki je bilo opravljeno (Munda, 2006). Namen upravljanja procesov je, da se 
optimizira aktivnosti pri posredovanju informacij, ki so prisotne pri izvajanju delovnega 




Za proces upravljanja oz. obvladovanja delovnih procesov je potrebna ustrezna informacijsko-
komunikacijska tehnologija, kar, kot že omenjeno, omogoča učinkovitejšo izvedbo procesov. 
Za naprednejše ter hitrejše izvajanje procesov, kjer je omogočenega več sodelovanja, 
obveščanja ter nadzora, so nam v pomoč sistemi za upravljanje delovnih procesov (SUDP) 
(Kovačič in Vuksič, 2005, str. 319). 
Delovni proces je torej del poslovnega procesa ter vmesni člen med poslovnim procesom ter 
računalniško podprtimi rešitvami, ki podpirajo izvajanje njega samega (Kovačič in Vuksič, 
2005, str. 322). 
Tovrsten proces je izvajan krožno, in sicer po naslednjih postavkah (Munda, 2006): 
1. analiza obstoječih delovnih procesov, 
2. načrtovanje, 
3. vzpostavitev sistema za upravljanje delovnih procesov, 
4. izvedba delovnega procesa. 
Analiza obstoječih delovnih procesov 
Za uspešno analizo je treba delovne procese posneti ter s pomočjo določenih oz. predpisanih 
orodij analizirati in spremljati. Za uspešen rezultat analize pa je treba upoštevati dejavnike, kot 
so čas izvajanja, čakalni ter celoten čas poteka. Kot drug dejavnik lahko upoštevamo stroške, 
zadnji pa je pogostost izvajanja določenega procesa. S tem ugotovimo morebitna podvajanja 
del, nepotrebne dejavnosti ali različne motnje v procesu, ki se jim bomo v bodoče izogibali 
(Munda, 2006). 
Načrtovanje delovnih procesov 
Podatke za načrtovanje delovnih procesov pridobimo iz analize le-teh. S pomočjo predpisanih 
orodij se lotimo modeliranja posodobljenih delovnih procesov. Z dotičnimi orodji in s pomočjo 
modulov, ki služijo za analizo ter simulacijo, preverjamo učinkovitost ter doslednost procesov. 
Bolj točen rezultat, kot ga bodo prikazali moduli, višja bo uspešnost. Z začetkom načrtovanja 
zanesljiv rezultat težje določimo oz. predvidimo, saj so procesi, porabljeni stroški ter čas slabše 
evidentirani. V fazi načrtovanja poleg modeliranja poslovnih procesov razvijemo tudi cilje, 
usmerjene v operativo, kot je npr. skrajšanje časa za posamezen proces. 
Pristope modeliranja procesov delimo v dve skupini: 
̶ Aktivnostno usmerjene – tovrstna usmerjenost ima fokus na kakovosti, stroških 




̶ Komunikacijsko usmerjene – primaren cilj takšne usmeritve je zadovoljstvo 
kupca (Munda, 2006). 
Izvedba delovnih procesov 
Delovne procese izvajamo s pomočjo SUDP. V okviru teh sistemov je treba ponovno modelirati 
procese, kar predstavlja dodatno podvojeno delo. S tem se ukvarja skupina, ki predstavlja 
računalniško podpor za upravljanje delovnih procesov, imenujemo pa jo sistem za upravljanje 
procesov ali WFMC (angl. Workflow Management Coalition), katere namen je upravljanje 
delovnih procesov z informacijsko tehnologijo ter ostalimi programskimi orodji, kar za 
proizvajalce ter uporabnike teh orodij pomeni večjo učinkovitost (Munda, 2006). 
Da bi se v pravilnem zaporedju aktiviralo človeka ter informacijsko tehnologijo, WFMC 
poskrbi za avtomatizirano izvajanje delovnih procesov. Lahko ga opredelimo kot sistem za 
modeliranje ter krmiljenje delovnih procesov (Kovačič in Vuksič, 2005, str. 322–323). 
3.2 Metode za urejanje delovnih procesov 
 
Krajnc (2013) navaja, da se urejanje delovnih procesov ne zgodi čez noč, ampak se spremembe 
pripravljajo dlje časa, razen v primerih, ko gre za drastične spremembe. Cilj urejanja oz. 
sprememb mora biti jasen in predvideti se mora morebitna tveganja skupaj s kovanjem 
rezervnega načrta. Ob urejanju delovnih procesov veliko oviro predstavljajo ljudje oziroma 
zaposleni v podjetju, saj se ob spremembi procesov moramo spremeniti tudi sami. Poleg očitnih 
fizičnih sprememb je treba prilagoditi tudi navade ter način razmišljanja. 
Vsake spremembe pa se je treba lotiti celovito – na ekonomski in psihološki način, ob 
upoštevanju procesnih metod. Te morajo biti med seboj povezane, jasno mora biti zasnovan 
tudi prvi korak. V urejanje delovnih procesov moramo vključiti tudi zaposlene v podjetju, da s 
svojimi idejami in znanjem pripomorejo k novostim, ter jih s tem dodatno motivirati. 
3.2.1 Metoda 5S 
 
Metoda 5S sloni na tem, da nam pomaga ohraniti ter vzpostaviti urejeno, čisto in varno delovno 
okolje, kar pripomore k učinkovitejšemu delu ter večji produktivnosti. Je metoda, ki stremi k 
vitki proizvodnji in je tako korak bližje k boljši produktivnosti dela. Vitka proizvodnja je dobra 
predvsem za zniževanje stroškov. Njeno načelo je, da se ugotovi in odstrani vse izgube v 
procesu. Treba je stremeti k nenehnim izboljšavam, kot sta višja kakovost in optimizacija 
opreme, ter k temu, da je celoten proces narejen hitreje, boljše in lažje. Bistvo metode 5S je 




kakovosti, učinkovitosti in varnosti ter odprava dejavnosti brez dodane vrednosti (Širovnik, 
2018). 
Tovrstna metoda je dobila ime po petih japonskih besedah, ki se začnejo na črko S in pomenijo 
čistost in redoljubnost v organizaciji, in sicer (Račnik, 2018): 
̶ SEIRI – odstrani oz. sortiraj, 
̶ SEITON – organiziraj oz. poenostavi, 
̶ SEISO – očisti oz. vzdržuj čistočo, 
̶ SEIKETSU – standardiziraj, 
̶ SHITSUKE – vzdržuj doseženo stanje. 
1S – SEIRI – odstranjevanje oz. sortiranje nepotrebnih stvari iz delovnega okolja 
Prvi korak pomeni razvrščanje in odstranjevanje nepotrebnih predmetov z delovnega mesta. 
Shrani se, kar je pomembno oz. uporabno, ob dvomu o kakšni stvari se le-to odstrani. Ob dobro 
opravljenem prvem koraku se izboljšata kakovost dela ter sama produktivnost. Namen 
odstranjevanja je, da se stvari, ki niso v vsakodnevni uporabi, skladišči oz. poišče drug prostor 
zanje. Tako ostanejo na delovnem mestu samo predmeti, ki so nujno potrebni za vsakdanjo rabo 
(Račnik, 2018). 
2S – SEITON – organiziranje oz. poenostavljanje stvari, ki jih potrebujemo 
Pomen drugega koraka je racionalizacija ali poenostavljanje prostora, virov ter delovnih 
procesov. Fokus je na tem, da sta orodje in oprema, namenjena uporabi, na dosegljivem in 
varnem mestu in hkrati shranjena tako, da se izognemo nepotrebnim manipulacijam. Cilj tega 
koraka je, da so vse potrebne stvari za opravljeno delo na dosegu roke (Račnik, 2018). 
3S – SEISO – čiščenje in organiziranje delovnega okolja 
Tretji korak pomeni, da se ohranja maksimalna čistoča na delovnem mestu, torej da bo čiščenje 
vključeno v samo delo, ne pa opravljeno zgolj občasno. Namen tega koraka je, da bo delovno 
okolje čim bolj človeku prijazno, prijetno in posledično tudi varnejše (Račnik, 2018). 
4S – SEIKETSU – standardizacija ter uvajanje pravil v delovno okolje 
Četrti korak je uvajanje dorečenih standardov, pri čemer naj bi bili že razvidni pozitivni učinki 
pri posameznikih glede vzdrževanja reda ter izboljšanja delovnega procesa in stanja. Tako delo 
poteka bolj tekoče (Račnik, 2018). 




Zadnji korak je namenjen temu, da se metodo 5S vzdržuje in ohranja 100-% in da se na to sproti 
opominja. Ne sme se izpustiti niti enega koraka, tovrstna metoda pa mora postati način 
razmišljanja, zato jo morajo vsi zaposleni poznati in jo vestno izvajati (Račnik, 2018). 
3.2.2 Kaizen 
 
Ta metoda urejanja delovnih procesov izvira iz Japonske in dobesedno pomeni stalni napredek 
oziroma stalne izboljšave, kar pripomore k aktivnosti delovnih procesov. Kaizen temelji na tem, 
da so potrebne nenehne izboljšave na vseh področjih – pri procesih, strojih in različnih 
aktivnostih, kljub temu da se nam izboljšave ne zdijo vedno nujne. Ob takem razmišljanju je 
podjetje bolj konkurenčno, vendar je treba pozornost nameniti ustrezni komunikaciji med 
zaposlenimi. Pomembno vlogo igra tudi vključenost vodilnih, saj poskrbijo za ustrezno 
motivacijo, tako da predloge zaposlenih hitro realizirajo (Pregelj, 2011). 
Fišer (2019) trdi, da je za to metodo značilen krog PDCA (angl. Plan, Do, Check, Act), ki se 
uporablja pri uvajanju novosti v podjetje. Izboljšave se tako nenehno pojavljajo, in tako z 
uvedbo manjših izboljšav dosegamo velike napredke z majhnimi koraki. 
Krog PDCA sestavljajo naslednje štiri faze: 
̶ P – plan (načrtuj): treba si je zadati cilje ter identificirati težave, 
̶ D – do (izvedi): treba je testirati morebitne rešitve oz. spremembe, 
̶ C – check (preveri): treba je preučiti rezultate, 
̶ A – act (ukrepaj): treba je izvesti najboljšo rešitev (Bizjak, 2003). 
Na Sliki 9 je prikazan krog PDCA. 
 
Vir: (Odar, Ambrožič, Čorič, 2020) 





Za celoten uspeh metode kaizen je potrebno naslednje: 
̶ spodbujanje nenehnih inovacij, 
̶ spodbujanje iskanja rešitev na vseh ravneh, 
̶ spoštovanje zaposlenih, 
̶ razbremenjevanje zaposlenih v podjetju, 
̶ sposobnost odzivanja na nenehno spreminjajoč se trg (Fišer, 2019). 
Metoda Kaizen prinaša rezultate na naslednjih področjih: 
̶ za pripravo strojev je porabljenega manj časa, 
̶ krajši dobavni roki, 
̶ celoten čas cikla je krajši, 
̶ manj zastojev in okvar, 
̶ nižja fizična prisotnost delavcev, 
̶ krajši čas dela v delovnem procesu, 
̶ manj zalog, 
̶ zmanjšanje površin, na katerih se delo izvaja, 
̶ nižji stroški slabih izdelkov, 
̶ nižji stroški ponovnega dela, 
̶ manj ostankov, 
̶ porabljene je manj opreme, 
̶ zmanjšanje odsotnosti zaposlenih (Fišer, 2019). 
3.2.3 Six Sigma  
 
Six Sigma oz. šest sigma je metoda, ob kateri naj bi dosegli vrhunske rezultate in hkrati znižali 
stroške. Poudarek namenja statistiki in načrtovanju določenih eksperimentov, za kar je potrebna 
ustrezna informacijska tehnologija (Jus, 2018). Zanjo je značilna metodologija DMAIC (angl. 
Define, Measure, Analyze, Improve, Control), ki prikazuje ukrepe, s katerimi merimo napake v 
delovnih procesih in ki posrbi za najoptimalnejše delovanje procesa samega. Ob delovanju 
procesov se odkrije napake, ki se jih pretvori v uporabne informacije pri optimizaciji delovnega 
procesa (Pregelj, 2011). 






Vir: (Marenk, 2015) 
Slika 10. Metodologija DMAIC 
DEFINIRAJ (DEFINE) – v prvi fazi je potrebno definiranje problema, delovnega procesa ter 
ciljev, ki so odvisni od potreb potrošnika. Natančna definicija problema je temelj, da se lahko 
lotimo odprave problema (Jus, 2018). 
MERI (MEASURE) – v tej fazi se zbere meritve za trenutni proces ter specificira faktorje, ki 
so odločilni za tak rezultat (Jus, 2018). 
ANALIZIRAJ (ANALYSE) – proces je treba analizirati s pomočjo orodij, da se lahko 
poglobimo v problem in ugotovimo, če je rešljiv (Jus, 2018). 
IZBOLJŠAJ (IMPROVE) – v primeru, da je problem rešljiv, ga je treba izboljšati na podlagi 
tega, katere podatke smo zbrali v fazi analize (Jus, 2018). 
NADZIRAJ (CONTROL) – procese je treba kontrolirati, da se lahko v največji meri posluje 
učinkovito. Kontrola omogoča, da se prepreči odstopanja ter morebitne napake (Jus, 2018). 
 
3.2.4 BSC – sistem uravnoteženih kazalnikov 
Sistem BSC (angl. Balance Scorecard) oz. sistem uravnoteženih kazalnikov je bil prvotno 
ustvarjen kot sistem poročanja za merjenje uspešnosti podjetij. Ta sistem sta razvila profesorja 
s Harvarda Robert Kaplan ter David Norton. Oba sta opazila, da ni dovolj, da managerji 
sledijo zgolj finančnim ciljem, ampak je treba spremljati tudi področja, kot so zvestoba 
obstoječih strank, zaposleni in njihovo zadovoljstvo v podjetju, zanesljivost dobaviteljev ter 




Da strategija deluje, se je pokazalo tako, da pravilna postavitev strategije ter razumevanje le-
te s strani zaposlenih prinaša uspeh. Ob merjenju oz. spremljanju delovnih procesov lahko 
vodilni v podjetju sprejemajo pravilnejše odločitve (Ćorić, 2013). 
Sistem uravnoteženih kazalnikov se lahko uporablja za: 
̶ pojasnjevanje in preoblikovanje vizije in strategije, 
̶ strateške povratne informacije in učenje, 
̶ načrtovanje in zastavljanje finančnih ciljev, 
̶ komuniciranje in povezovanje (Kmetec, 2007). 
Slika 12 prikazuje uravnotežen sistem kazalnikov. 
 
Vir: (Učakar, 2008) 
Slika 11. Uravnotežen sistem kazalnikov kot strateški vir delovanja. 
 
3.2.5 TQM – celovito zagotavljanje kakovosti 
 
Total Quality Management (TQM) pomeni celovito zagotavljanje kakovosti tako, da človeške, 
materialne ter organizacijske vire uporabimo za doseganje ciljev. Tako se mora sistem nenehno 
izboljševati ter prilagajati trgu. Ključni razlogi, da podjetja zagotavljajo kakovost ter se obdržijo 
na trgu, pa so: 
̶ uspešno ugotavljanje želja kupcev ter odjemalcev, 




̶ izmera uspešnosti, 
̶ sprotno odstranjevanje morebitnih napak, 
̶ delovati v toku s trgom – upoštevanje pričakovanj (Bajde, 2006). 
Da lahko preverimo kakovost izdelkov, so potrebne tri naslednje faze: 
1. kontrola procesa (angl. Quality Control Process), 
2. izhodna kontrola izdelkov (angl. Quality Control Final), 
3. vhodna kontrola dobaviteljev (angl. Quality Control Income) (Bizjak, 2003). 
Cilj preverjanja kakovosti izdelkov je, da čim hitreje opazimo vzorce, ki so najbolj 
problematični, ter hitro ukrepamo in jih odpravimo. Pri izhodni kontroli izdelkov izločimo 
takšne, ki imajo napake, medtem ko pri vhodni kontroli že na samem začetku izločimo 
morebitne napake oz. nepravilnosti. Iz faze preverjanja kakovosti lahko preidemo v fazo 
zagotavljanja kakovosti izdelkov (Bizjak, 2003). 
Za zagotavljanje zadovoljstva kupcev so ključne tri faze razvoja TQM: 
1. preverjanje kakovosti izdelkov (angl. Quality Control), 
2. zagotavljanje kakovosti izdelkov (angl. Quality Assurance), 
3. celovito zagotavljanje kakovosti (TQM) (Bizjak, 2003). 
Model TQM se od ISO standardov razlikuje po tem, da gre za managerski model ter da je poleg 
materialnih ter tehničnih kakovosti poudarek tudi na človeškem dejavniku. Tovrstna metoda se 
razlikuje tudi po organizacijski strukturi, ki ne velja za hierarhično, temveč za timsko 
organizacijsko strukturo. V celoten proces se veliko bolj vključuje vse zaposlene, kar jih 
dodatno motivira in spodbuja (Ocvirk, 2010). 










Organizacija Vertikalna Horizontalna 




Trg Domač Svetovni 
Prednost Stroški Kakovost 
Delo Posameznik Timsko delo 
Organizacijska pozornost Funkcija Proces 
Vir Kapital Informacije in znanje 
Kakovost Nadzor drugega Samonadzor 
Pričakovanje zaposlenih Plača Osebni razvoj 
Inovacije Stroškovne službe Vsak posamezni zaposlen 
Komunikacije Od zgoraj navzdol Obojestranske 




Benchmarking je managersko orodje, ki se ga poslužuje veliko podjetij po celem svetu. Kljub 
temu da je že dolgo prisoten, pa še ni dobil ustreznega slovenskega prevoda (Presker, 2007). 
Mihajlovič (2002) pravi, da je opredeljen kot »nepretrgan, sistematičen proces presojanja 
poslovnih učinkov in delovnih procesov podjetij, ki predstavljajo boljše prakse, z namenom 
nenehnega izboljševanja poslovanja podjetja.« 
Osnova benchmarkinga je, da se delovni proces nenehno izboljšuje z namenom, da se doseže 
najboljše rezultate. To se dosega tako, da se procese primerja z drugimi procesi, ki so znani po 
tem, da prinašajo uspeh, vendar se le-teh ne posnema, ampak se pri njih samo išče inspiracijo 
ter koristne informacije (Mihajlovič, 2002). 
Da je podjetje lahko boljše od konkurenčnih, sta potrebna razumevanje in natančno poznavanje 
konkurenčnih podjetij in njihovih strategij. Ob razumevanju ter predvidevanju delovanja 
konkurenčnih podjetij lahko podjetje uspe z izboljšavo delovnih procesov. Benchmarking lahko 




Kot že omenjeno, se tovrstna metoda ne poslužuje dejanskih strategij ostalih konkurenčnih 
podjetij, temveč temelji na opazovanju ter posnemanju drugih podjetij. Namen benchmarkinga 
je prilagoditev strategij uspeha v lastnem delovnem procesu. Primeren je tako za delovni kot za 
proizvodni proces ter druge procese znotraj podjetja. Je dolgotrajen postopek, ki se ne odvije v 
trenutku. Z raziskovanjem čim več podjetij se vedno več znanja prevzame, saj se dandanes trg 
nenehno spreminja in s tem ostanemo v koraku s časom (Mihajlović, 2002). 
Benchmarking lahko uporabimo na različnih področij, saj ponuja veliko možnosti za 
primerjavo med podjetji. Lahko se primerja podjetje kot celoto, lahko pa samo posamezna 
področja (npr. proces prodaje, proizvodnje, financ, marketinga ...) (Ivanuša, 2007). 
Benchmarking poteka v fazah, ki so med seboj odvisne in si sledijo v določenem zaporedju, in 
sicer v petih korakih: 
1. Določitev predmeta obdelave – ta točka predstavlja področje, ki ga želimo izboljšati. 
2. Oblikovanje tima – izbira benchmarkinškega tima je odvisna od vsebine ter vrste 
izboljšav oz. primerjanja. Člane tima se lahko izbere glede na njihove sposobnosti, 
znanja ter veščine. 
3. Določanje partnerjev – spada med eno pomembnejših faz, ki nam pove, s katerimi 
partnerji se je smotrno primerjati. 
4. Zbiranje in analiza informacij – najprej se informacije zbere v lastnem podjetju, nato pa 
se pridobiva zunanje informacije. Ob zbranih želenih informacijah sledi primerjanje in 
analiza le-teh. 
5. Izvedba – uvede se znanja, ki se jih je pridobilo v času benchmarkinškega študija 
(Presker, 2007). 
3.2.7 Metoda 20 ključev 
 
Metodo 20 ključev je razvil profesor Iwao Kobayashi (Cotar, 2015). Njen namen je doseganje 
strateških, dolgoročnih ter kratkoročnih ciljev. S pomočjo te metode torej pripomoremo k 
doseganju ciljev. Ključnega pomena je tudi, da so cilji med seboj usklajeni, za kar so potrebni 
določeni pogoji, ki so plod metode 20 ključev (Gavrilovič, 2008). 
Metoda 20 ključev zajema 20 točk, ki prikazujejo izboljšave v delovnem procesu na področjih, 
ki vplivajo na kakovost, dobavni čas ter stroške. Ti trije dejavniki so ključni za prevlado nad 
konkurenco. Metoda obravnava celotno podjetje, in sicer tako, da zajema spremembe na vseh 





Nosilni so štirje spodaj definirani ključi: 
• Ključ 1: čiščenje in organiziranje. 
• Ključ 2: organizacija sistema in vodenje s cilji. 
• Ključ 3: aktivnosti v delovnih skupinah. 
• Ključ 20: obvladovanje vodilnih tehnologij (Bažec, 2009). 
Ti štirje ključi so ključni za razvoj ter rast ostalih 16 ključev in so med seboj soodvisni. V 
nadaljevanju so predstavljeni značilnosti oz. cilji ter namen posameznega ključa (Jug, 2004): 
1. Ključ 1 – čiščenje in organiziranje 
Glavni cilj prvega ključa je, da s čistim delovnim mestom dosežemo boljšo organizacijo 
dela ter večjo produktivnost (Bažec, 2009). 
2. Ključ 2 – organizacija sistema in vodenje s cilji 
Cilj ključa je, da stremi k bolj usklajenemu delovanju podjetja od zgoraj navzdol ter da 
celoten delovni tim deluje kot skupina. 
3. Ključ 3 – aktivnosti delovnih skupin 
Cilj tega ključa je, da se maksimalno izkoristi potencial ter vrline delavcev. Bistveno je tudi, 
da vodilni motivirajo in spodbujajo delavce za izboljšave na delovnem mestu ter stremijo k 
boljšemu timskemu delu. 
4. Ključ 4 – zmanjšanje medfaznih zalog 
Za ta ključ je značilno, da z zmanjšanjem medfaznih zalog znižamo stroške ter posledično 
izboljšamo kakovost (Cotar, 2015). 
5. Ključ 5 – hitre nastavitve 
Bistvo tega ključa je, da se osvoji koncept SMED (angl. Single Minute Exchange of Dies), 
kar pomeni, da čas nastavitve ne sme biti daljši kot 10 minut. S tem podjetje doseže večjo 
odzivnost ter fleksibilnost (Bažec, 2009). 
6. Ključ 6 – vrednostna analiza delovnih postopkov 
Namen tega ključa je, da se meri produktivnost s tem, da se uvaja izboljšave s pomočjo 
informacijsko-komunikacijske tehnologije v proizvodnji. 




Cilj ključa je, da se poveča uporaba strojev in se čim bolj avtomatizira njihova uporaba 
(Jug, 2004). 
8. Ključ 8 – povezava proizvodnih procesov 
Namen ključa je, da se omogoči čim hitrejši potek delovnih procesov s pomočjo medsebojne 
komunikacije v podjetju ter timskega dela (Gavrilovič, 2008). 
9. Ključ 9 – vzdrževanje strojev in opreme 
Cilj tega ključa je, da se sproti vzdržuje stroje ter delovno opremo ter se jo izboljšuje in 
nadgrajuje (Cotar, 2015). 
10. Ključ 10 – organiziranost delovnega časa 
Ob pozitivnem vzdušju ter prijetni atmosferi v podjetju dosežemo večjo disciplino, kar se 
tiče osebnih navad, porabe časa ter same organizacije (Jug, 2004). 
11. Ključ 11 – sistem zagotavljanja kakovosti 
Ta ključ je eden izmed pomembnejših, saj se osredotoča na to, da se proizvaja izdelke brez 
napak oz. z minimalnimi odstopanji, kar prinaša zadovoljstvo kupcev (Gavrilovič, 2008). 
12. Ključ 12 – odnos z dobavitelji 
Če izberemo kakovostne dobavitelje in z njimi ohranjamo dober odnos, je to ključnega 
pomena, da oskrbovalna veriga poteka organizirano. 
13. Ključ 13 – odpravljanje vseh bistvenih izgub 
Cilj tega ključa je, da se v čim večji meri odpravi postopke, ki veljajo za odvečne – npr. 
čakanje, iskanje. Izgube se opazijo s sodelovanjem zaposlenih v podjetju ter se jih lahko 
uporabi za izboljšave. 
14. Ključ 14 – spodbujanje zaposlenih k izboljšavam 
Ta ključ je povezan s prvim in drugim, saj daje poudarek nenehnim izboljšavam na 
področjih delovnega okolja ter uvajanja novih idej (Cotar, 2015). 
15. Ključ 15 – širjenje usposobljenosti zaposlenih 
Cilj je, da zaposleni niso usposobljeni samo za svoje delovno mesto, temveč imajo veščine 
tudi na drugih področjih (Gavrilovič, 2008). 




Da podjetje pravočasno dobi blago, je potrebno učinkovito načrtovanje in nadzor delovnih 
procesov (Bažec, 2009). 
17. Ključ 17 – upravljanje učinkovitosti 
Namen tega ključa je, da se meri ter nadzoruje učinkovitost. Zaposlene se motivira tako, da 
se jim omogoči, da si sami določijo standarde (Cotar, 2015). 
18. Ključ 18 – računalniška podpora poslovanju 
Z uvedbo učinkovitega informacijskega sistema se dosega izboljšave ter povečuje 
zmogljivost (Jug, 2004). 
19. Ključ 19 – varčevanje z energijo in materiali 
Koncept tega ključa je, da se varčuje z energijo in materiali in se posledično zmanjša stroške 
ter varuje okolje. 
20. Ključ 20 – obvladovanje vodilnih tehnologij 
Za prevlado nad konkurenco mora podjetje obvladati tehnologijo bolje od ostalih. Osnova 
tega ključa je, da ima podjetje ustrezno izobražene ljudi, ki tovrstno tehnologijo omogočijo 
ter podajajo znanje naprej vsem zaposlenim. Tako podjetje doseže, da je s tehnološkega 
vidika pred ostalimi konkurenčnimi podjetji (Bažec, 2009). 
Da lahko podjetje zagotavlja celovit pristop izboljšav, je torej potrebna sinhrona uporaba 20 






Tabela 3. Usmerjenost delovanja ter cilji 20 ključev 




1 Čiščenje in organiziranje 
2 Organizacija sistema in vodenje s cilji 
3 Aktivnosti delovnih skupin 
10 Organizacija delovnega časa 
Izboljšanje kakovosti 
7 Proizvodnja brez nadzora 
9 Vzdrževanje strojev in opreme 
11 Sistem zagotavljanja kakovosti 
12 Odnosi z dobavitelji 
15 Širjenje usposobljenosti zaposlenih 
Zmanjšanje stroškov, 
večja produktivnost 
13 Odpravljanje vseh bistvenih izgub 
14 Spodbujanje zaposlenih k izboljšavam 
6 Vrednostna analiza delovnih postopkov 
17 Nadzor učinkovitosti 





5 Hitre nastavitve 
4 Zmanjšanje medfaznih zalog 
16 Planiranje proizvodnje 
8 Povezava proizvodnih procesov 
Razvoj tehnologije 
18 Računalniška podpora poslovanju 
20 Obvladovanje vodilnih tehnologij 





4 ANALIZA DELOVNEGA PROCESA PRI UVOZU ZBIRNIH POŠILJK V 
IZBRANEM PODJETJU 
 
Na podlagi pregledane literature o delovnih procesih, organizaciji delovnih procesov ter 
različnih metodah izboljšav le-teh bom predstavila izbrano podjetje in opisala postopek uvoza 
zbirnih pošiljk. Predstavila bom organizacijo izbranega podjetja ter možne izboljšave v 
organizaciji dela ter delovnih procesov. 
4.1 Predstavitev obravnavanega podjetja 
 
Začetki podjetja segajo v leto 1964, takrat še pod drugim imenom. S kakovostjo prevoznih 
storitev in carinskega posredovanja se je podjetje najprej uveljavilo v kopenskem prometu. 
Skozi leta sta sledili rast in širitev dejavnosti na letalski in pomorski promet, intermodalni 
transport, selitve, sejme in prireditve. Leta 2002 je podjetje prišlo pod okrilje avstrijske 
multinacionalke (Interni vir podjetja). 
Izbrano podjetje je dandanes globalno gledano vodilni svetovni ponudnik logističnih storitev. 
Ponujajo storitve na področju cestnega, letalskega, železniškega in pomorskega prevoza. Je eno 
izmed vodilnih na področju logistike avtomobilizma, tehnologije, izdelkov široke potrošnje, 
sejmov, posebnih prevozov ter posebnih dogodkov. V podjetju je širom sveta zaposlenih 
približno 76.100 ljudi, ki se nahajajo na 2000 različnih lokacijah. Podjetje je globalno 
razdeljeno na Afriko in Bližnji vzhod, Azijo, Evropo, Srednjo in Južno Ameriko, Severno 
Ameriko ter Oceanijo (Interni vir podjetja). 
V Sloveniji se podjetje lahko pohvali z razvejano mrežo storitev, zahvaljujoč ugodnemu 
geostrateškemu položaju, saj ima država odlično povezavo z zaledjem (vzhodna ter srednja 
Evropa). Eden izmed ključnih dejavnikov kakovosti podjetja je ta, da lahko ponudi celostno 
storitev, od prejema naročila pa do končne dostave. Podjetje ima svoje poslovne enote v 
Ljubljani, na Brniku, v Mariboru ter Kopru in šteje približno 140 zaposlenih (Interni vir 
podjetja). 
V okviru cestnega transporta nudijo kompletne naklade (angl. Full Truck Load – FTL), delne 
naklade (angl. Less Than Truck Load – LTL), zbirni promet, distribucijo po celotni Sloveniji, 
intermodalne prevoze ter izredne prevoze in s tem tudi pridobivanje dovoljenj ter spremstva pri 
izrednem prevozu. Z razvejano mrežo linijskih prevozov povezujejo glavne gospodarske regije 
v več kot tridesetih evropskih državah, vključno z deželami Srednje Azije in Bližnjega vzhoda 




Kot že omenjeno, podjetje nudi storitve tudi na področju letalskega transporta, in sicer tako 
direktne kot zbirne letalske prevoze na področju uvoza ter izvoza surovin. Poleg tega opravljajo 
kombinirane (letalo/ladja) ter posebne prevoze. V Sloveniji podjetje nudi redne letalske 
povezave do vseh delov sveta z letališč Ljubljana, Dunaj, Salzburg, Frankfurt in Luksemburg 
(Interni vir podjetja). 
Na področju pomorskega transporta se podjetje lahko pohvali z uvozom ter izvozom polnih ter 
zbirnih kontejnerjev. Tako kot pri letalskem transportu je tudi tukaj možnost kombiniranega 
transporta (ladja/letalo) ter prevoza izvengabaritnih tovorov. Podjetje pokriva vse destinacije 
širom sveta (Interni vir podjetja). 
Poleg omenjenih vrst transporta podjetje nudi skladiščenje v sodobnih visokoregalnih 
skladiščih, ki se nahajajo v Ljubljani in Mariboru, ter storitve z dodano vrednostjo, kot so 
komisioniranje, sortiranje, pakiranje ter etiketiranje blaga. Dotični prostori so carinska 
skladišča, kar pomeni, da nudijo storitev carinskega posredovanja (Interni vir podjetja). 
4.1.1. Predstavitev PE Koper 
 
Podjetje ima svojo enoto v Kopru, kjer je delo usmerjeno na pomorski transport. V poslovni 
enoti je zaposlenih 16 ljudi. Ponujajo storitve na področju uvoza ter izvoza polnih kontejnerjev 
(FCL) ter zbirnih kontejnerjev (LCL). Poleg tega imajo svojo prodajno službo, ki je zadolžena 
za pridobivanje in vzdrževanje strank s področja pomorskega transporta. Nudijo storitve 
carinskega posredovanja tako na uvozu kot izvozu ter možnost zavarovanja blaga in sledenja 
pošiljkam. Pri samem transportu je sledenje pošiljkam pomembno, saj lahko hitro pregledaš, 
kje se blago nahaja in kdaj približno se ga lahko pričakuje v pristanišču iztovora in navsezadnje 
na končni destinaciji. 
Oddelka, ki se ukvarjata z uvozom ter izvozom polnih kontejnerjev (FCL), sta vsakodnevno v 
stiku z vsemi ladjarji ter različnimi poslovalnicami istega podjetja po celem svetu. Tako skupaj 
tvorijo veliko poslovno mrežo in si med seboj pomagajo. Uspešno sodelujejo tudi s koprskim 
pristaniščem, kjer vsak teden polnijo ter praznijo kontejnerje v skladiščih pristanišča ter 
operirajo z izvengabaritnim tovorom. 
Oddelek, ki je zadolžen za zbirne kontejnerje (LCL), je pod okriljem HUB1-a, ki se nahaja v 
Hamburgu. Poleg Slovenije pod okrilje HUB-a spadajo še naslednje države: Avstrija, 
Madžarska, Romunija, Slovaška, Hrvaška, Srbija in Makedonija. Za uspešno delovanje 
 




zbirnega pomorskega prometa je ključnega pomena zbirno skladišče oz. CFS (angl. Container 
freight station). V Sloveniji ima podjetje zbirno skladišče v Ljubljani, kamor tedensko prihaja 
zbirno blago v kontejnerjih. 
4.2 Organizacijska struktura podjetja v Sloveniji 
 
Podjetje je v Sloveniji, kar zadeva operativni del, razdeljeno na pet področij dela: 
̶ kopenski transport Ljubljana, 
̶ kopenski transport Maribor, 
̶ logistika Ljubljana, 
̶ pomorski promet, 
̶ letalski prevozi (Interni vir podjetja). 
V organigram podjetja v Sloveniji so vključene tudi: 
̶ računovodska služba, 
̶ kadrovska služba, 
̶ IT podpora, 
̶ prodajna služba (Interni vir podjetja). 






Vir: (interni vir podjetja) 
Slika 12. Organigram izbranega podjetja v Sloveniji 
 
4.3 Delovni proces pri uvozu zbirnih pošiljk 
 
Kot že omenjeno, je za upravljanje z ladijskimi zbirnimi zabojniki zadolžena delovna enota za 
pomorske prevoze. Oddelek za ladijske zbirnike oz. LCL oddelek je pod okriljem HUB-a, ki se 
nahaja v Nemčiji v mestu Hamburg. Pod okrilje tega HUB-a spadajo Avstrija, Madžarska, 
Romunija, Slovaška, Hrvaška, Srbija in Makedonija. Špediterji v teh državah zbirajo zbirno 
blago, ki ga potem v enem oz. skupnem kontejnerju uvozijo v Slovenijo. Vsak špediter v dotični 
državi je vedno v stiku z istim špediterjem v odpremni luki. Večinoma so odpremne države 
Kitajska, Japonska, Koreja, Vietnam, Indija ter Tajvan. Države si med seboj pomagajo tako, da 
prihranijo stroške, zapolnijo prostor v zabojniku ter globalno posel ohranjajo v podjetju. V 
nadaljevanju bom predstavila delovni proces pri uvozu zbirnih pošiljk v Slovenijo. 
1. FAZA: Prodajna služba stopi v stik s stranko prek telefonskega klica in se dogovori za 
sestanek. Na sestanku se pogovorijo o strankinih željah, preferencah in morebitnih posebnostih. 
V primeru, da stranki storitev podjetja odgovarja, mu naknadno pošlje povpraševanje, kot je 
bilo predhodno dogovorjeno na sestanku. Prodajna služba izdela ponudbo glede na želeno 




kjer se cena oblikuje glede na volumen blaga. Če se stranka dogovori z dobaviteljem, da oni 
poravnajo stroške voznine, se po navadi vozi po pariteti CFR (angl. Cost and Freight). Tudi za 
ureditev prevoza je v tem primeru zadolžen pošiljatelj. V primeru, da prejemnik blaga plača 
voznino, se lahko uporabi naslednje paritete: EXW (angl. Ex Works), FCA (angl. Free Carrier) 
ali FOB (angl. Free on Board). Ko stranka potrdi ponudbo, prodajna služba operativni del posla 
preda na operativo. 
2. FAZA: Stranka oziroma prejemnik blaga se dogovori s špediterjem na destinaciji 
(operativnim delavcem), kdaj približno želi, da je blago odpremljeno iz dogovorjene odpremne 
države oziroma pristanišča ter zagotovi osnovne podatke pošiljatelja blaga, kot so ime, naslov 
ter kontakt pošiljatelja. S tem ima špediter na destinaciji vse potrebne podatke, ki jih nato 
posreduje špediterju v odpremni luki prek elektronske pošte. 
3. FAZA: Špediter v odpremni luki stopi v stik s pošiljateljem, s katerim se dogovorita ter 
uskladita vse potrebno za odpremo oz. dostavo blaga v CFS skladišče2. Pošiljatelj špediterju v 
odpremni luki posreduje fakturo in odpremnico ter se z njim dogovori za carinjenje blaga. 
4. FAZA: Špediter v odpremni luki rezervira ladijski prostor ter sporoči špediterju na 
destinacijo predviden datum odhoda ter prihoda ladje v pristanišče. Dotično informacijo se nato 
preda prejemniku blaga oz. stranki. Če stranka želi, da se blago zavaruje, se to tudi stori ter k 
ponudbi doda znesek zavarovalne premije. S tem, ko stranka pozna približen datum prihoda v 
pristanišče, lahko špediter okvirno oceni tudi dostavo blaga do vrat. 
5. FAZA: Ob izplutju ladje iz pristanišča špediter v odpremni luki prek elektronske pošte 
posreduje vso potrebno dokumentacijo špediterju na destinacijo kot dokaz, da je blago 
odpremljeno. Sklop potrebne dokumentacije vsebuje komercialno fakturo, odpremnico, 
nakladnico ter morebiti tudi certifikat o poreklu blaga. Nakladnica oziroma Bill of Lading (B/L) 
je ladijski tovorni list, ki je vrednostni dokument. Poleg navedenih dokumentov med 
dokumentacijo prištevamo tudi nakladnico oz. Master Bill of Lading – MBL, ki velja za celoten 
zbirni kontejner. Na njem so podatki o vsem blagu, ki se nahaja v kontejnerju. Na MBL je kot 
pošiljatelj naveden špediter v odpremni luki, kot prejemnik pa uvozni špediter. 
6. FAZA: Špediter na destinaciji pošlje najavo stranki oziroma prejemniku, da je blago v 
prihodu. Prejemnik je potem dolžan priskrbeti nakladnico in jo posredovati špediterju, da mu 
 





lahko le-ta preda pošiljko. Poleg tega prejemnik špediterju posreduje morebitne želje glede 
datuma ter kraja dostave pošiljke. 
7. FAZA: Ko špediter prejme vse dokumente tudi od prejemnika blaga, le-te skupaj z dokumenti 
celotnega kontejnerja posreduje prek elektronske pošte sodelavcem v Ljubljano na oddelku 
kopenskega transporta, ki so zadolženi za cestno odpremo blaga v ostale države. Tako so tudi 
oni seznanjeni s količino blaga, ki je v prihodu, ter si lažje organizirajo nadaljnje delo. 
8. FAZA: Ob prihodu ladje v pristanišče se špediter in ladjar dogovorita o sprostitvi kontejnerja. 
V primeru, da je B/L original, ga je špediter dolžan predložiti ladjarju – ali tri originale 
dokumenta ali enega podpisanega ter ožigosanega na hrbtni strani dokumenta. V nasprotnem 
primeru (če B/L ni original) to ni potrebno. 
9. FAZA: Ladjar izdela dokument, imenovan ‘brez zadržka’, v informacijskem luškem sistemu. 
Nato špediter izdela dokumentacijo, s katero lahko šofer kontejner kamionsko odpelje v 
Ljubljano v CFS skladišče. Dokumentacija je sestavljena iz: 
̶ izhodne dispozicije – špediter jo izdela iz dokumenta ‘brez zadržka’, ki se nahaja v 
luškem informacijskem sistemu; 
̶ CMR – transportnega dokumenta za cestni promet; 
̶ seznama pošiljk, ki so v kontejnerju – vrsta, količina, teža in vrednost blaga; 
̶ tranzitnega dokumenta – pri tranzitnem postopku se lahko blago giblje med dvema 
krajema, pri čemer se odložijo uvozne dajatve (Finančna uprava Republike Slovenije). 
10. FAZA: Ob prihodu kontejnerja v CFS skladišče v Ljubljani se ga tam raztovori in blago 
skladišči, dokler ni predvideno za dostavo. Za pošiljke, ki so namenjene ostalim državam (ne 
slovenskim strankam), se zaposleni na oddelku kopenskega transporta v Ljubljani dogovorijo 
za cestno odpremo v skladišča drugih držav, kot so Avstrija, Madžarska, Romunija, Slovaška, 
Hrvaška, Srbija in Makedonija. Pošiljke, ki so namenjene slovenskim strankam, uvozni špediter 
morebiti uvozno ocarini ali odpelje s tranzitom – odvisno od dogovorjene ponudbe. Glede 
željenega datuma ter kraja dostave se špediter ter stranka dogovorita prek elektronske pošte. 
11. FAZA: Ko stranka potrdi, da je blago dostavljeno ter brez poškodb, ji špediter pošlje račun 







4.4 Predlogi izboljšav delovnega procesa pri uvozu zbirnih pošiljk 
 
Ne glede na to, da je podjetje v toku s časom, se nenehno razvija na področju komunikacijsko-
informacijske tehnologije ter ponuja logistične rešitve, ima vsekakor še veliko prostora za 
izboljšave. Izbrano podjetje v okviru svojih podružnic globalno posluje prek internega 
programa, ki ga uporablja večina delovnih enot po celem svetu. Stremijo k temu, da se zmanjša 
komunikacija prek elektronske pošte in s tem izguba časa. Zato bi se lahko dokumente namesto 
prek elektronske pošte poslalo v interni program. 
4.4.1 Uporaba metode benchmarking 
 
Na podlagi intervjuja, ki sem ga opravila z odgovornimi osebami v podjetju, ki je primerljivo z 
izbranim, sem ugotovila možnosti izboljšav. V primerljivem podjetju so naloge oziroma 
zadolžitve razdeljene na več ljudi znotraj pisarne. Za postopek delovnega procesa je torej 
zadolženih več ljudi – vsak opravi določen del naloge. Osmo ter deveto fazo delovnega procesa 
opravlja drugi zaposleni, kakor prejšnje faze (operativni del nalog, z izjemo prve faze). Tako 
zagotovijo, da se operativa lahko bolj osredotoči na stranko in ni pretirano obremenjena ter 
dokumentacijo urejajo ostali zaposleni. 
4.4.2 Uporaba metode 5S 
 
Metoda 5S temelji na tem, da se vzpostavi urejeno delovno okolje in se s tem pripomore k 
bolj učinkovitemu delu ter produktivnosti zaposlenih. V izbrano podjetje bi tovrstno metodo 
lahko vpeljali tako, da bi z delovnih površin odstranili nepotrebne stvari – npr. mape, veliko 
številko kemičnih svinčnikov, morebitne smeti oz., na grobo, stvari, ki jih ne potrebujemo 
vsak dan pri opravljanju dela. Za boljšo organizacijo bi lahko mape sortirali po barvah glede 
na oddelke in tako lažje poiskali, kar potrebujemo. Da bi zagotovili, da je delovno okolje 
vedno čisto, bi vodilni v podjetju oziroma delovni enoti opravljali nenapovedane mesečne 
preglede delovnega mesta. Če delovne površine ne bi bile urejene po predhodnem dogovoru, 
bi sledila opozorila. Tako bi dosegli, da metoda 5S postane del vsakdana vsakega 
zaposlenega. 






Metoda celovitega sistema zagotavljanja kakovosti je osnova, h kateri stremijo vsa podjetja. Pri 
analizi delovnega procesa sem ugotovila, da podjetje uporablja naslednje ISO standarde, ki 
veljajo za osnovo TQM metode: 
 
̶ ISO 9000:2008: Podaja smernice za oblikovanje sistema za kakovostno upravljanje in 
vodenje. Temelji na nenehnem izboljševanju delovnih procesov, ki izpolnjujejo zahteve 
kupcev oziroma zagotavljajo najboljšo možno storitev za stranke. 
̶ ISO 14001:2004: Namen tega standarda je odgovoren odnos do okolja pri 
vsakodnevnem poslovanju. Temelji na učinkovitem oziroma čim manjšem izkoriščanju 
naravnih virov, minimizaciji onesnaževanja in sistematičnem pristopu k zakonodaji. 
Usmerjen pa je tudi k izboljšavi ozaveščenosti na področju okoljevarstva. 
̶ ISO 50001:2008: Namen standarda je izboljšava energetske učinkovitosti. Zajema 
načrtovanje, organizacijo, izvedbo in analizo delovnega procesa. Usmerjen je k 
zmanjšanju stroškov, hkrati pa povečuje izkoriščenost razpoložljivih energetskih 






Izbrano podjetje je z vstopom na slovenski trg prineslo veliko sprememb glede načina dela ter 
poteka delovnega procesa. Razlog za to je, da podjetje deluje v mednarodnem okolju. Vzrok za 
spremembe načina dela je, da imajo multinacionalna podjetja že ustaljen sistem dela. Kljub 
temu se mora podjetje prilagoditi lokalnim posebnostim in okolju, v katerem posluje, da lahko 
konkurira sebi primerljivim podjetjem. 
V prvem delu diplomske naloge sem opredelila pojem organizacija ter predstavila različne 
oblike organizacijskih struktur. Prišla sem so sklepa, da je izbrano podjetje funkcijsko 
organizirano, saj je centralizirano urejeno ter so med seboj združeni zaposleni, ki imajo 
podobne veščine in spretnosti. Dotična znanja je treba nadgrajevati, saj je pri delovnih procesih 
vedno še dovolj prostora za izboljšave. 
Pri opisu delovnega procesa uvoza zbirnih pošiljk sem ugotovila, da je tudi na na tem področju 
veliko priložnosti za izboljšanje. Za pomoč pri izboljšavah se lahko podjetje posluži različnih 
metod za urejanje delovnih procesov. Ena izmed metod je benchmarking, po kateri lahko 
izbrano podjetje primerjamo z njemu primerljivim – multinacionalnim podjetjem, ki je sčasoma 
prišlo na slovenski trg. Ob primerjavi sem ugotovila, da bi lahko v izbranem podjetju naloge, 
za katere je bila prej zadolžena ena oseba, razdelili med več zaposlenih. S tako spremembo bi 
razbremenili operativne delavce in jim dali priložnost, da se bolj osredotočijo na stranko oz. 
kupca storitve. Pri izboljšanju delovnega procesa je ključnega pomena delovno okolje, ki 
omogoča boljšo organizacijo na delovnem mestu. Za vzpostavitev in ohranjanje čistega 
delovnega okolja bi lahko podjetje uporabilo metodo 5S. Z uvedbo te metode bi morali 
zaposleni spremeniti delovne navade ter način razmišljanja poleg dejanskih fizičnih sprememb. 
Metoda 5S bi pripomogla k učinkovitejšemu delu ter produktivnosti na način, da jo vpeljemo 
kot opravilo v vsakdan vsakega zaposlenega. Dobra plat izbranega podjetja je, da stremi h 
kakovosti, saj uporablja celovito metodo kakovosti (TQM). Podjetje uporablja tri ISO 
standarde. Pohvali se lahko s standardom kakovosti, energetske učinkovitosti ter okoljske 
ozaveščenosti. 
Ključ za hitrejše in učinkovitejše poslovanje podjetja je v posodobljenem informacijsko-
komunikacijskem sistemu. Zato izbrano podjetje teži k temu, da bi se interno oz. na globalni 
ravni namesto elektronske pošte uporabljalo interni program. Tovrstni program bi omogočil 
izmenjavo dokumentacije ter podatkov o pošiljkah. Tako bi se izognili nepotrebni komunikaciji 
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Izjava študenta v slovenskem jeziku 
Spodaj podpisana študentka Maja Milenkovski, vpisna številka 09150029, avtorica pisnega 
zaključnega dela študija z naslovom: Analiza delovnega procesa pri uvozu zbirnih pošiljk v 
izbranem podjetju, 
IZJAVLJAM, 
1. da je pisno zaključno delo študija rezultat mojega samostojnega dela; 
2. da je tiskana oblika pisnega zaključnega dela študija istovetna elektronski obliki pisnega 
zaključnega dela študija; 
3. da sem pridobila vsa potrebna dovoljenja za uporabo podatkov in avtorskih del v pisnem 
zaključnem delu študija in jih v pisnem zaključnem delu študija jasno označila; 
4. da sem pri pripravi pisnega zaključnega dela študija ravnala v skladu z etičnimi načeli in, 
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omogočajo neodplačno, neizključno, prostorsko in časovno neomejeno hranjenje avtorskega 
dela v elektronski obliki in reproduciranje ter dajanje disertacije na voljo javnosti na svetovnem 
spletu preko Repozitorija UL; 
8. da dovoljujem objavo svojih osebnih podatkov, ki so navedeni v pisnem zaključnem delu 
študija in tej izjavi, skupaj z objavo pisnega zaključnega dela študija; 
9. da dovoljujem uporabo mojega rojstnega datuma v zapisu COBISS. 
V/na: Portorož 
Datum: januar 2021 









Izjava študenta v angleškem jeziku 
I, the undersigned student Maja Milenkovski, registration number 09150029, the author of the 
written final work of studies, entitled: Work process analysis of consolidated import product in 
chosen corporation, 
DECLARE, 
1.The written final work of studies is a result of my independent work. 
2. The printed form of the written final work of studies is identical to the electronic form of the 
written final work of studies. 
3. I have acquired all the necessary permissions for the use of data and copyrighted works in 
the written final work of studies and have clearly marked them in the written final work of 
studies. 
4. I have acted in accordance with ethical principles during the preparation of the written final 
work of studies and have, where necessary, obtained agreement of the ethics commission. 
5. I give my consent to use of the electronic form of the written final work of studies for the 
detection of content similarity with other works, using similarity detection software that is 
connected with the study information system of the university member. 
6. I transfer to the UL – free of charge, non‐exclusively, geographically and time‐wise unlimited 
– the right of saving the work in the electronic form, the right of reproduction, as well as the 
right of making the written final work of studies available to the public on the world wide web 
via the Repository of UL. 
7. [for final work of studies, composed of articles, at 3rd cycle postgraduate studies] I have 
acquired from publishers, to which I have previously exclusively transferred material copyright 
for articles, all the necessary permissions for the inclusion of articles in the printed and 
electronic forms of the dissertation. The permissions enable the UL – free of charge, non‐
exclusively, geographically and time‐wise unlimited – to save the work in the electronic form 
and its reproduction as well as to make the dissertation available to the public on the world wide 
web via the Repository of UL. 
8. I give my consent to publication of my personal data that are included in the written final 
work of studies and in this declaration, together with the publication of the written final work 
of studies. 
9. I give my consent to use of my birth date in COBISS record. 
In/At: Portorož 
Date: January 2021 
Student's signature: 
___________________ 
 
